_ wie effizient ist Teamarbeit wirklich? ‘

Drei Szenen aus deutschen Biiros: Ein
Team soll neue Ideen fiir den Vertrieb ent-
wickeln, die Besprechung schleppt sich
endlos dahin, schlieBlich sagt der Chef:
»Schén, schén. Aber wir machen das am
besten doch so, wie ich es eingangs erldu-
tert habe.“ Zweites Beispiel: Ein dlterer
Abteilungsleiter eines mittelstandischen
Maschinenbauers ist gegen Gruppenar-
beit. Er beharrt darauf, dass er seine Er-
fahrung am besten einbringen kann,
wenn er die Aufgabe alleine 16st. Beispiel
Nummer drei: Das Marketing-Projekt-
team eines Start-ups befindet sich in
Dauerlahmung. Einige befiirchten, dass
die ganze Arbeit am Ende an ihnen hén-
gen bleibt —und lassen sie deshalb liegen.

Szenen wie diese sind Alltag in deut-
schen Unternehmen, und sie bestétigen
die Ergebnisse einer neuen Studie der
Akademie fiir Fithrungskrafte in Bad
Harzburg. , Teamarbeit ist sehr beliebt,
aber nur wenige sehen den personlichen
Nutzen fiir Arbeit und Karriere*, heilit
es in der Untersuchung, die auf einer Be-
fragung von 376 Fiithrungskriften quer
durch alle Branchen basiert. Man macht
halt mit, weil man nicht als Einzelkdmp-
fer gelten will, und weil man glaubt, den
Unternehmenszielen zu dienen.

Wenig schmeichelhaft auch die De-
tails: Lediglich ein knappes Viertel der
Befragten bescheinigen der Teamarbeit,
dass man dabei von den Kollegen lerne.
15 Prozent geben an, in der Gruppe bes-
ser die personlichen Fahigkeiten einbrin-
gen zu konnen. 14 Prozent haben durch
Teamwork mehr Spall an der Arbeit.
Und nur jeder Fiinfte sagt, die zwischen-
menschlichen Kontakte beforderten die
Arbeit. Mitarbeitern scheint die hochge-
jazzte Zusammenarbeit wenig zu nutzen.

Daniel Pinnow, Geschéftsfithrer der
Bad Harzburger Akademie, kritisiert,
dass viele Fithrungskrafte Teamarbeit
per se als Zeichen einer funktionieren-
den Unternehmenskultur ansehen: ,, Wir
arbeiten alle in einem Team — diese Aus-
sage dient oft als harmonischer Deck-
mantel und als Ausrede, um tatséchliche
Probleme nicht offen ansprechen zu miis-
sen.“ Und schon tappt eine Mannschaft
in die Teamfalle: ,, Was im Organigramm
nach friedlichem Miteinander aussieht,
ist in Wahrheit ein unausgesprochener
Kampf der Individuen®, sagt Pinnow.
Alexander Hohn, Seniortrainer der Aka-
demie, pflichtet ihm bei: ,In der Praxis
begegnen mir standig Leute, die die Nase
voll haben, weil sie die Gruppenarbeit be-
lastet. Im Team zu arbeiten ist wie eine

‘Heirat — und nicht jeder ist in der Lage,

sich auf eine Beziehung einzulassen.”

Schongang in der Gruppe

Zudem gibt es immer ein paar Kolle-
gen, die zwar die groBartigen Synergie-
Effekte der Teamarbeit loben, damit
aber die eigene Schonung meinen. Die
Driickeberger ausdeuten? Niemals! , Lei-
der fehlt es hierzulande haufig an Kon-
fliktkultur. Bevor man sich einer Ausei-
nandersetzung stellt, wird lieber getu-
schelt oder der andere geschnitten®, sagt
Hohn. So werde das gut gemeinte Ge-
meinsame zum unguten Hindernis.

Geradezu ketzerisch ist die Sicht von
Fredmund Malik, Professor am Manage-
ment-Zentrum Sankt Gallen: , Die Ideali-
sierung von Teams halte ich fiir naiv und
romantisch. Oft ist sie auf einen Mangel
an Erfahrung mit Teamarbeit zuriickzu-
fihren.“ Hiaufig gelte allein die Griin-
dung eines Teams schon als Garant fir ef-
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fizientes Arbeiten. Bei der Euphorie fiir
Teamwork sei jedoch nicht selten ,ein
Quantum Angst vor eigenem Versagen
mit im Spiel“, denn gern wiirden etwaige
Schwichen in der Gruppe versteckt.
Natiirlich mochte Malik Teamarbeit
nicht in Bausch und Bogen verdammen,
aber er will zu einer differenzierteren Be-
wertung anregen; ,,Man sollte Teamar-
| beit nicht als Dogma sehen, sondern ihre
ZweckmaBigkeit in jedem einzelnen Fall
beurteilen. Es gibt Aufgaben, die nur von
einem Team erfiillt werden kénnen. Und
es gibt solche, fiir die ein Team die denk-
bar ungeeignetste Arbeitsform wire.“ Et-
wa, wenn der kreative Kopf durch lang-
atmige Konferenzen, Absprachen und
Aufgabenverteilung in seiner Arbeit be-
hindert werde. ,Wenn ich das in meinen
Seminaren sage, ist das Publikum scho-
ckiert, weil diese Auffassung zur Zeit vol-
lig unpopulir ist, sagt der Professor.
Fredmund Malik polarisiert und trifft
doch im Kern ein Problem, das gern iiber-
gangen wird: Wie lésst sich die Einzelar-
beit aufwerten, ohne die Teamarbeit ab-
zuwerten? Einzelkdmpfertum ist nicht
en vogue, es gilt sogar als Karriereblo-
cker. Wer wiirde es schon wagen, sich im
Vorstellungsgespréich als nicht teamfi-
hig zu bezeichnen, weil er nun mal im Al-
leingang kreativer ist? Malik pladiert da-
tiir, ,,auf das eine oder andere Team zu
verzichten und die manchmal effizientes-
te Arbeitsform zu wihlen: die einzelne
kompetente Person, die man mit einem
klaren Auftrag ungestért arbeiten lisst*.
Dies sind gewagte Thesen in Zeiten glo-
balisierten Wirtschaftens und Arbeitens.
Erst kiirzlich hat wieder eine Befragung
des Bundesbildungsministeriums erge-
ben, dass Teamarbeit immer wichtiger

wird und fast ausnahmslos von Personal-
chefs groBer Unternehmen gefordert |
wird. Arbeitsablidufe seien zu komplex
und zu vernetzt, als dass sie von Solisten
bewaltigt werden kénnten.

Mag sein. Moglich aber auch, dass da
ein Phantom zum Ma8 aller Dinge stili-
siert wird: ,,Generell wird der Begriff
Team inflationdr benutzt, wenn es da-
rum geht zu suggerieren, dass eine Grup-
pevon Mitarbeitern angeblich gleichran-
gig arbeitet und entscheidet, sagt Ul-
rich Rohde von der Management-Akade-
mie Miinchen. Mit dem Uberstiilpen des
Etiketts ,, Team“ meinten viele Fiihrungs-
kréfte, automatisch auch mehr Effizienz
und Leistungsfihigkeit zu erreichen.
»Mitarbeiter merken aber schnell, wenn
hier ein Begriff nur benutzt wird, weil er
gut klingt und ein Mitspracherecht vor-
spiegelt, das es tatsichlich nicht gibt.

Solisten geraten ins Abseits

Rohde kennt noch mehr Griinde, wa-
rum Teamarbeit oft nicht funktioniert:
Am hiufigsten scheitere sie daran, dass
die Chemie nicht stimme, dass es am Wil-
len zur Kooperation fehle oder die Auf-
tragsvergabe unklar sei. Die Basis jeder
Gruppenarbeit sei schlielich Vertrauen,
Kooperation, Informationsfluss, klare
Spielregeln, sinnvolle Koordination und
vor allem eine klare Fiithrungsstruktur,
sagt Rohde. AuBerdem sollten Mitarbei-
ter nicht wahllos in Teams abkomman-
diert werden. ,, Wer von Vorgesetzten in
ein Team delegiert wird, sollte ausgeprag-
te Sozial-, Fach-, Organisations- und Me-
thodenkompetenz mitbringen.

Und ansonsten: Teamarbeit muss ge-
lernt werden, wenn kommunikatives He-
rumwurschteln nicht in Ineffizienz und
Machtkdmpfe ausarten soll. Deshalb
sagt der Harzburger Alexander Hohn,
ganz Trainer: ,Teams griinden ist ein-
fach. Sie kontinuierlich zu entwickeln ist
ein hartes Stiick Personalfithrung “ Und
Managementtrainer Fredmund Malik
geht noch einen Schritt weiter und for-
dert, statt der obligatorischen Teambil-
dung die kreativen Einzelkampfer zu fér-
dern. CHRIS LOWER
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